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Entender y modelizar el funcionamiento de sisternas organizativos complejos no es un asun-
to nuevo. Un recorrido por los autores mds significativos del nacimiento del pensamiento
sistemico del siglo pasado, Bateson, Foester, Meadows, Checkland o Ulrich entre otros, per-
mite ver que hay un origen comun en la cibernética, la teoria general de sistemas, la dina-
mica de sistemas, las teorias de aprendizaje o las teorias de complejidad, que han tenido

aplicaciones prdcticas a la teoria de organizacion
(Romage, Shipp, 2009). Mantener los princCipios
orientadores de aqguellos pioneros, no ha sido facil
en un mundo empresarial en el gue los indicadores
de control y los procesos fragmentados, no permiten
mantener la vision de conjunto.

INNOVACION ORGANIZATIVA Y COMPLEJIDAD §

Quizds de entre los autores de pensamiento sistémico,
uno de los que ha tenido mayor influencia para trasla-
dar los principios que permiten entender y gestionar la
complejidad al funcionamiento de las organizaciones,
ha sido Peter Senge. En su libro, «La quinta discipling, el
arte y la préctica de los organizaciones que aprenden»
(Senge, 1990) hablaba de los limitaciones de resolver
las tareas complejas fragmentdndolas en piezas. «Esto
aparentemente hace que las tareas y asuntos com-
plejos sean Mds manejables, pero pagamaos un precio
enorme, gue estd escondido: no podemos ver las con-
secuencias de nuestras acciones, perdemos la cone-
xién natural con un fodo Mdas amplio». En su libro «Pre-

<

sence» (Senge, Schamer, Jaworski y Flowes, 2004), va
un paso Mas alld, proponiendo un cambio de formas
de gestion que focdlice en la fuente de los eventos/ob-
jetos, mds que en el objeto en si mismo, como forma
de identificar procesos generativos. Eso requiere poner
en suspenso nuestros marcos habituales de interpre-
facion: «La suspension nos permite ver lo que emerge
(eventos, contenidos, patrones)».

¢CoOmMo trasladar estas ideas al dia a dia de la actividad
profesional de cada frabajador, de cada directivo? En
las Ultimas dos décadas ha habido notables aportacio-
nes para enriquecer el conjunto de recursos de gestion
fradicionales (racionales, cuantificables, objetivables,
confrolables) con modelos, metodologias e instrumen-
t0s que aportan ingredientes nuevos (emocionales, inte-
grados, subjetivos, emergentes).

Desde los esquemas tradicionales de gobiemo corpo-
rativo, planificacion estratégica, estructuras jerdrquicas,
gestion por procesos y politicas bdsicas de Recursos
Humanos, no parece fécil avanzar hacia modelos mds
dbiertos, flexibles, orgdnicos y, a la vez, eficientes. La
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FIGURA 1
NIVELES EVOLUTIVOS EN LAS ORGANIZACIONES
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innovacion que se potencia en productos, servicios o
modelos de negocio, parece djena a los paradigmas
organizativos internos. Sin embargo, para sobrevivir en el
entomo socio-econdmico actual, global, tecnoldgico y
complejo, hace falta avanzar en esta direccion. Los en-
fomos VUCA (voldtiles, incierfos, complejos y ambiguos)
requieren nuevos paradigmas organizativos.

Frederic Laloux (2014) aporta un marco de interpreta-
cion para enfender qué, cémo y a gqué 1itmo se produ-
ce innovacién denfro de una organizacion. Laloux apli-
ca las teorias evolutivas, provenientes de ofras dreas de
conocimiento, a las organizaciones. Las teorias integra-
les y evolutivas explican que cada efapa del desarolio
incluye y frasciende a la anterior, Wilber, uno de los pen-
sadores mds reconocidos en la modelizacion de la teo-
ria integral, lo explica para el desarollo de las personas:
«desde el momento del nacimiento, los seres humanos
atraviesan una serie de estadios u olas del desarrollo y
del crecimiento. En este sentido, las visiones del mundo
propias de los estadios inferiores y mds elementales, son
mas rudimentarias, parciales y fragmentarias, mientras
que las propias de los niveles supetiores son Mds globa-
les, integrales y auténticamente holisticas». Y también
para la evoluciéon en las sociedades «...evolucionan a
fravés de las visiones del mundo mdgica-egocéntrica,
mitico-etnocéntrica, racional-mundicéntiica, pluralista
- multimundicéntrica e integral — cosmocéntrica» (Wil-
ber,2010).

Laloux (2014) considera que esta misma categorizacion
ayuda a entender la evolucion de las organizaciones, y
la concreta en etapas evolutivas (Figura 1).

Este autor también describe la siguiente efapa en la
evolucion organizativa, en la que emergen las organi-
zaciones evolutivas—teal, siguiendo el cddigo de colores
de la teoria evolutiva, que tiene tres pilares de innova-
cién organizativa, tres avances disruptivos.

El primer principio es el propdsito evolutivo. Frente a la
planificacion estratégica tradicional «la percepcion de
las organizaciones fedl es que poseen una vida y un

sentido de orienfacion propio. En vez de intentar prede-
ciry controlar el futuro, los miemiloros de la organizacion
estdn invitados a escuchar y enfender aguello en lo que
la organizaciéon desea convertirse, el propdsito al que
Quiere senir» (Laloux, 2014). Este principio encaoja con
facilidad en la redlidad de la mayoria de las empresas
de tecnologia, en las startups, y en las de todos aguellos
sectores en los que el nivel de innovacion tecnolégica
hace que los estrategias queden obsoletas con gran
rapidez.

El segundo principio es el de plenitud (wholeness). Las
organizaciones feal nos invitan a recuperar nuestra in-
fegridad inferna y acudir al lugar de trabajo con todo
aquello que somos. «A menudo Nos piden Mostrar una
fimneza masculina, determinacion vy fuerza, y esconder
nuestras dudas y vulnerabilidad. La racionalidad gobier-
na, mientras nuestros rasgos emocionales, infuitivos y
espirituales suelen percibirse como inoportunos o fuera
de lugar. Las organizaciones feal han desarrollado un
conjunfo consistente de précticas que nos invitan a re-
cuperar nuestra integridad intema y acudir al lugar de
frabajo con todo aquello que somos» (Laloux, 2014).

Las escuelas de recursos humanos y gestion del talento,
que se basan en estos Mismos pPrincipios, No dejan de
crecer. El liderazgo humano del que habla Jaume Gurt
en el libro «Disefia tu futuro. Atrévete a ser tu: la felicidad
en el frabagjo es posible» (2016), resume bien esta ten-
dencia: «£l liderazgo humano empieza en la persona,
con cada uno de nosotros, y se aplica e incluye a todas
las personas, independientemente del papel que des-
empenemos en las empresas o fuera de elios. ..». Ofro
ejemplo son las empresas DDOs (Deliberately Develop-
mental Organization) modelizadas por Keagan y Lahey
(2016), que buscan crear una cultura organizacional en
la que los profesionales estén en continuo desarrollo. La
formacion o el coaching dejan de ser recursos tempo-
rales, para determinados grupos, y se transforman en
parfe cotidiana de la vida organizativa, legando a to-
dos de manera permanente. La cultura de crecimiento
ofrece un ambiente de confianza donde las personas
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_ FIGURA2
MODELO TEORIA U - CAPACIDADES PARA LIDERAR
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pueden mostrar sus debilidades y son ayudadas por los
COMPANEros.

El tercer principio es la autogestion, quizds el principio
mds complejo de entender desde las estructuras de
gobiemo actuales «Las organizaciones feal han encon-
frado la clave para operar de manera eficaz incluso a
gran escala con un sistema basado en las relaciones
entre pares, sin la necesidad de jerarquia ni consensos.
La aufogestion de las organizaciones teal combina no-
vedosas estructuras organizativas y procesos: equipos
auténomos, no hay jefes, ausencia de organigramas,
foma de decisiones distribuida v libre circulacion de in-
formacion (wiki Reinventing Organizations, 2017).

A pesar de la aparente dificultad, son numerosas las
empresas que llevan anos funcionando desde mo-
delos de autogestion. Douglas Kirkpatrick, en su libro
«Mds allé de la delegacion» (2011), comparte a ex-
periencia de Moming Star: «La autogestion es la forma
de aportar valor a los proyectos. (Quién sabe mds de
cada etapa del proceso que la persona responsa-
ble de ella? {como va a saber mds el director que
la persona que ejecuta la tarea?». Y desde este pri-
mer pilar, el frabajador, la unidad de intervencion en
autogestion es el equipo. Koldo Sarafxaga en su libro
«Nuevo estilo de relaciones, ner» (2007), que muestra
el modelo de trabajo de varias empresas industriales
del Pais Vasco que operan con autogestion, resalta:
«tengo el convencimiento de que la mdxima crea-
cién de conocimiento proviene del trabagjo en equi-
po; es decir, de la experiencia compartida». Es mds,
hay tendencias como la economia colaborativa que
extienden estos principios (confianza, cooperacion,
y una mayor redistribucion de la riqueza) a las rela-
ciones interorganizativas (Diaz Forcada, Marcuello y
Monreal, 2016).

En el libro «Reinventar las Organizaciones» (2014), Laloux
expone ejemplos de organizaciones pioneras que fun-
cionan con estos principios feal. Los casos reales que se
recogen permiten desmenuzar los procesos intemaos, las
politicas de recursos humanos y las practicas cotidianas,
que llevan a una organizacion a alcanzar el méximo
nivel de madurez. El reconido por esta nueva forma de
funcionamiento organizativo, cuya metdfora es el orgo-
nismMo Vvivo, permite vislumiorar una respuesta coherente
alos actuales retos de la sociedad en red y de los frabo-
jadores del conocimiento.

En los Ultimos anos se han publicado feorias, modelos y
metodologias que ayudan a transitar desde Ias organi-
zaciones dominantes (orientadas al logro y pluralistas) a
las organizaciones evolutivas feal. El estilo de liderazgo
requerido también debe ser mds evolucionado. La Teo-
ria U, descrita en el libro «Dirigir desde el futuro que emer-
ge» (Schamer y Kaufer,2013), es un buen ejemplo de
las competencias que se necesitan para aportar valor y
liderar en entomos cambiantes. Sin entrar en una expli-
cacioéon detallada, la figura 2 permite ver la innovacion
en el marco conceptual utiizado.

Schamer y Kaufer (2013) hablan de mecanismos de
liderazgo 4.0, «que permiten responder a los desafios
clave de nuestro fiempo, desde la fuente» (de la que
emerge el cambio). «El primer desafio del liderazgo hoy
es gue nuestro sistema econdmico se basa en eco-sis-
femas globales inferdependientes, mientras que los Ii-
deres, mayoritariamente, operan con una consciencia
organizacional de ego-sisterman.

Ya existen algunas teorias de organizacion académicas
que infentan integrar fodas estas tendencias en paro-
digmas de gestion mds inclusivos y holisticos. El desafio
es encajar las piezas armonicamente.  Nandram y Puli
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Contexto organizativo Principio teal Caso Sector actividad n° trb (**) | Metodologia (Infor-
investigado(*) macion secundaria
+.)

Grupo Ner- K2K Industria 2700 Entrevistas, grupo
emocionando focal y cuestionario
Sun Hydraulics Ingenieria pesada 900 Entrevista
Morning Star Agroalimentario 4600 Entrevista
Nearsoft Soporte desarrollo de 243 Entrevista
. software
Autogestion
Irizar Construccién de auto- 3000
buses
Empresas pioneras feal
Zappos Venta online 1500 Solo informacion
Spotiy Senvicio de musica 2600 secundaria
digital
Computest Seguridad infor-mdtica 100
y calidad
Cyberclick Publicidad y marketing 40
digital
Vincit Desarrollo de software 290
Buurtzorg Sanidad 7000
FAVI Industria pesada 500
Gore Industria y textil 10000
Manchas feal administraciéon | Autogestion Itd - UPM Investigacion y do- 7 Entrevistas y estancia
publica cencia
Servicio Federal de | Administracion publica + 5000 Solo informacién
Seguridad Social) Belga secundaria

Empresas pluralistas con
avances hacia feal

Startups
Autogestion Karl Gerrit Fabricacion de relojes 4 Entrevistas y cues-
tionario
Global Percepcion teal Cuestionario

Percepcién Millenials

Global Género y teal Cuestionario y grupo
focal

Fuente: Elaboracion propia

(*) El principio teal que guia la investigacion es el que se considera relevante en cada caso, lo que no quiere decir que no tenga
infegrados rasgos de alguno de los otfros principios evolutivos.

(**) Nimero de trabajadores en el momento del estudio (primario o secundario).
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FIGURA 4
ESQUEMA ORGANIZATIVO GREENY ESQUEMA ORGANIZATIVO TEAL
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(2015) hablan de «integracion de la simplicidad para la
innovacion organizacional». Su teoria de integracion de
la simplicidad esconde en el nombre la clave del éxito,
y se basa en tres principios que guian esa simplificacion:
el de la necesidad, que permite analizar de forma criti-
callos patrones con los que funciona la organizacion; el
del reenfoque, que requiere dejar espacios para NUEVAS
ideas; y el de sensaciones compartidas, disehar e im-
plementar las tareas desde la nueva realidad.

ESTUDIO DE ORGANIZACIONES PIONERAS QUE
INCORPORAN PRINCIPIOS EVOLUTIVOS ¢

Para entender estos modelos emergentes en profun-
didad hay que adentrarse en casos en los que ya se
estén aplicando. En el GIOS, Grupo de Investigacion
de Organizaciones Sostenibles, hemos estudiado en
los Ultimos dos anos, los siguientes casos (Figura 3).

El marco conceptual organizativo usado para el estu-
dio de los casos se basa en dos pilares. El primero de
ellos es la metodologia propuesta por Frederic Laloux
de andilisis de informacién secundaria y primaria, con
un guién sistematizado en fomo a los conceptos de
estructura, principales procesos organizativos, Recursos
Humanos, prdcticas cotidianas vy liderazgo. A partir de
las fichas de caso que se generan, se analiza el ali-
neamiento en fomo a los fres principios feal: plenitud,
propdsito evolutivo y autogestion, y se completa con la
perspectiva de liderazgo (andlisis 3+1).

En la tabla de casos, 1os principios feal analizados que
aparecen son solo 3, porque el estilo de liderazgo es
entendido como un habilitador y es mds complejo de
analizar sistemdticamente. No obstante, en todos 1os
casos estudiados se extrae informacion en relacion a
este asunto, ya que segun Laloux el requisito impres-
cindible para gue una organizaciéon pueda ser integra-
dora evolutiva es que su méaximo directivo fenga ese
nivel de evolucion personal (infegral/franspersonal en

el modelo de Wilber). También es necesario que este
lider esté plenamente apoyado y que la propiedad
esté 100% alineada con el enfoque feal.

El segundo pilar de andilisis de los casos busca enten-
der o novedoso del modelo feal desde los conceptos
fradicionales de organizacion y Recursos Humanos. La
figura 4 compara de forma esquemdtica una organizo-
cion pluralista-verde con una evolutiva-teal, resafando
los asuntos Mds relevantes e innovadores.

En la figura 4, se representan en el eje vertical los os-
pectos que tienen una componente Macro (orga-
nizacion) © micro (personas). Este concepto es muy
importante en las organizaciones, ya que define el li-
mite entre cultura y comportamiento, es decir, lo mds
vinculado a lo organizativo y lo mds vinculado a los
frabajadores. Por otro lado, en el eje horizontal, se ob-
servan los asuntos explicitos/implicitos, que agrupan los
tfemas que pueden ser percibidos objetivamente y los
gue son mds sutiles.

En las organizaciones feal el propdsito estd en el centro,
como motor que guia la vida del sistema, frente a las
muchas veces acarfonadas declaraciones de vision y
mision. La planificacion estratégica y los mecanismos
asociados de control son sustituidos por una capacidad
de «sentir y responder» embebida en los procesos prin-
cipales, y un nuevo constructo, las practicas cotidianas,
cobran gran relevancia.

A partir de los casos de Laloux y de los primeros estu-
dios de caso del GIOS, se identificaron las practicas
cofidianas como el elemento organizativo novedoso
que hace que, en las organizaciones feal, 1odos los ele-
menfos encajen. Las practicas cotidianas son formas de
hacer que se circunscriben a pequenas cosas, y que
incomporan al dia a dia valores y poliicas de RRHH que
fradicionamente tienden a quedarse en infenciones.
Por eso, en el modelo de andlisis, se destaca como el
elemento diferenciador.
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En los dos siguientes epigrafes se exponen algunas de
las ideas mds relevantes obtenidas en estos dos anos
de investigacion de casos en relacién a los principios de
plenitud y autogestion. A continuacion, en las reflexiones
infegradas del epigrafe de conclusiones, se ofrecen al-
gunas ideas sobre el tercer principio feal, propdsito evo-
lutivo, y sobre el liderazgo, completando el esquema de
andlisis 3+1.

EL CRECIMIENTO DE LAS PERSONAS COMO CIMIENTO
DE LOS MODELOS EVOLUTIVOS (PLENITUD) ¢~

Cada vez son mds las organizaciones que se preocu-
pan por la felicidad de sus empleados. Estd demos-
frado que los tfrabajadores felices dedican el doble
de tiempo a sus tfareas profesionales y permanecen
mds tiempo en sus lugares de trabajo, aumentando
su vinculacion a la empresa. Aun asi, distintos estudios
(1) a nivel mundial demuestran que: el 63% de los em-
pleados no estdn motivados para acudir a sus puestos
de frabajo y no estdn dispuestos a ofrecer un esfuerzo
extra por la empresa; el 24% se considera verdade-
ramente infeliz y poco productivo en su fralbagjo; y tan
solo el 28% considera que la direccién fiene un interés
sincero por su bienestar.

En los Ultimos 20 anos hemos ido incorporando las Tec-
nologias de la Informacién y de la Comunicacion (TIC)
en nuestro dia a dia, modificando radicalmente tan-
to nuestra vida personal como profesional. Podemos
mantener una videoconferencia en fiempo real con
una persona que estd en Australia con una calidad
inmejorable. Tenemos a un «clic» la compra de cual-
quier producto y en tan solo un dia podemos recibirlo
en nuestra casa. Estas tecnologias estdn revolucionan-
do muchos procesos a los que nos enfrentamos, pero
lejos de mejorar la vida de los frabajadores, han redu-
cido, en muchos casos, su productividad y su motiva-
ciény han creado un estrés que mina dia a dia la salud
y moral de estos frabajadores (Davenport, 2011).

{COmMo se debe fijar el limite entre la vida personal y
la vida profesional? En las organizaciones actuales los
frabojadores se ven abrumados por la cantidad de
frabajo v 10s tiempos ajustados que hacen del lugar de
frabajo un lugar hostil. El concepto «work-life balance»
(equillibrio vida personal-profesional) foma fuerza ya no
solo para las generaciones mds jovenes, que vienen
demandando practicas mdas novedosas (teletrabajo,
horarios flexibles, ...), sino igualmente en las generacio-
nes con puestos de mayor responsabilidad, para quie-
nes conciliar una vida familiar y saludable es también
una prioridad.

Las organizaciones, en especial las grandes empresas,
protagonizan este entorno cambiante. En los Ultimos
anos, muchas companias han buscado dar respuesta
a las necesidades de sus empleados, bajo el circulo
virtuoso «trabajador satisfecho-tralbajador productivo»,
frafan de situar al empleado como pilar de las orgo-
nizaciones. Dos son las respuestas a las nuevas ne-
cesidades de los tfrabajadores del conocimiento: las
politicas de Recursos Humanos orientadas a la gestion

del talento; y las politicas de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) como respuesta de las empresas a
los retos de ética, insostenibilidad ambiental y de la
inequidad (Moreno, 2017). Con las primeras se busca
generar motivacion en el empleado y cambiar su con-
cepcidn acerca del frabajo. Con las segundas, se per-
sigue el alineamiento ético, estratégico y de gobiemo
corporativo con las demandas de la sociedad y de
todos sus grupos de interés, los trabajadores entre ellos.

La funcidn de Recursos Humanos difiere de una compa-
nia a otra, y bdsicamente se puede asociar al ciclo de
gestion del talento: incorporar talento a la organizacion,
desarrollar y gestionar el talento disponible y retenerlo.
Muchas son las empresas que fienen definidas unas
politicas de RRHH que, sobre el papel, pueden parecer
excelentes, pero que, en la practica, debido al estrés y
la complejidad de las actividades, no se aplican ade-
cuadamente. El refo de RRHH reside en ser capaoz de
definir unas politicas que sean entendidas por toda la or-
ganizaciéon y gue puedan ser aplicadas en el dia a dia.

Pero, ¢es posible que una compania funcione si sitta
a las personas en primer lugar, incluso por delante del
negocio? Para Jaume Gurt, CEO de InfoJobs(2) de 2010
a 2015, es posible: «Las personas son la esencia de esta
compania y nuestro elemento diferenciador. Son ellos
quienes hacen que InfoJobs sea una de las empresas
de referencia de nuestro pais». La voluntad de Jaume
durante su liderozgo en la organizaciéon ha sido la de
crear un espacio en el que los empleados pudieran
desanollarse humana y profesionalmente, de tal forma
que pudieran acudir a sus puestos de trabajo con toda
la pasion, energia y creatividad que les permitiese reali-
zar el frabajo de la mejor manera posible; «InfoJobs bus-
Ca que todos los empleados tengan una oportunidad
a su alcance, creando mejores productos para las em-
presas que Nos usan, y Como consecuencia de todo
ello, nuestro negocio crezca y sea mds rentable».

Basdndonos en el modelo de Frederic Laloux (2014),
de los tres principios ya mencionados (propdsito evolu-
fivo, plenitud y autogestion), la plenitud debe ser el pi-
lar para que pueda darse un desarrollo tanto personal
como profesional en las empresas. Estas organizacio-
nes que presenta Laloux nos invitan a recuperar nuestra
plenitud y acudir al lugar de frabajo con todo aquello
que somos. De esta forma, los frabajadores pueden
sentirse realizados en sus puestos de trabajo, adoptan-
do una cultura de crecimiento continuo. Segun Laloux:
«Los entomos de frabajo han llevado a la gente a des-
plegar una identidad profesional, dejando en la puerta
de la oficina el resto de las partes de si mismos».

Es necesario introducir una serie de prdcticas que per-
mitan habilitar y apoyar este principio de plenitud en el
puesto de frabajo (ver figura 5). Las practicas para la
vida cotidiana, una de las grandes aportaciones del
modelo de Laloux, son un conjunto de actuaciones
diarias que complementan las politicas de recursos hu-
nManos para conseguir la fransformacién de una orga-
nizacion. Y lo mds interesante es que, a su vez, también
siven para el aprendizaje de los frabajadores, es decir,
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FIGURA 5
ALGUNOS AMBITOS DONDE DEBEN
INTRODUCIRSE PRACTICAS PARA REFORZAR EL
PRINCIPIO DE PLENITUD SEGUN EL MODELO DE
LALOUX
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Fuente: Elaboracion propia

crecen las personas y evolucionan las organizaciones
alapar.

Durante los Ultimos anos, el GIOS de la Universidad Poli-
fécnica de Madrid ha analizado distintas organizaciones
que infroducen prdécticas cotidianas con el fin de situar
al frabajador en el cenfro de la organizacion. Segun
Jaume Gurt de InfoJobs, una de las empresas elegidas
para el andlisis, «InfoJolbs es una empresa humanista,
las personas estén en el centro.,

Destacan una serie de prdacticas innovadoras en las or-
ganizaciones investigadas, marcadas por los valores de
la empresa y la busqueda de integridad:

e Una de las herramientas que utilizan en InfoJobs es
la conocida como «Sala alegria». En ella se ofrece
la posibilidad de, durante el horario laboral, asistir a
clases programadas de yoga o ser usada por cual-
quier persona bajo una serie de normas: se entra
descalzo, solo se puede sentar en el suelo sobre
cojines y colchonetas y estd prohibido entrar con
ordenadores. Principalmente se utiliza para técni-
cas de relajacion y meditacion. (Figura 6)

* Lo «Plaza del reloj» es ofra de las herramientas es-
frella utilizadas por el departamento de comunica-
cion intema de InfoJobs. Se trata de una sala en las
oficinas de InfoJobs donde se realizan fodo tipo de
comunicados y actos sociales. También se utiliza
como lugar de celebracion de logros, fomentando
asi el sentimiento de pertenencia.

e En Elekiro, del Grupo lberdrola, se buscan los en-
cuentros entre personas. La disposicion de las ofici-
nas es muy abierta sin muebles ni estanterias altos, y

FIGURA 6
SALA ALEGRIA INFOJOBS

Fuente: www.infojobs.com

puestos de tralbajo no aislados, para que todos los
frabajodores se puedan ver entre si. Se potencian
actividades de sociabilizacion y confianza, como
desayunos 0 comidas de empresa de manera re-
gular. Ademds, se dedican unos minutos antes de
cada reunién para hablar de femas variados no
referentes al frabajo para relajar el ambiente.

*  En Nearsoft, se espera de los empleados que crez-
can, que se desarollen dentro de la empresa,
fanto a nivel personal como profesional. Se perci-
bia que, el hecho de dejar Unicamente objetivos
profesionales, era limitante. El objetivo es abarcar la
vida completa de la persona y ayudarle a redlizar
sus suenos. Por ello, se les invita a que planeen su
desarrollo de carera dentro de la empresa a largo
plazo, mediante formaciones y momentos de re-
flexion orientados a este objetivo. Existe un equipo
dedicado cotidionamente al desarrollo profesional
y personal de los tfrabajadores: People Develop-
ment.

* En el Conservatorio de Barcelona se ofrece a los
fralbajadores formacion sobre «Comunicacion No
Violenta», que pretende transmitir heramientas
para crear relaciones personales satisfactorias ba-
sadas en el respeto, la compasion v la coopera-
cion; conectar con tus necesidades mdas profun-
dasy comprender las del otro; resolver conflictos sin
danar los relaciones; o desaroliar la capacidad de
escuchay empatia.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica de Reino Uni-
do, semanalmente pasamos aproximadamente un
25% de las horas de nuestro tiempo en nuestros puestos
de trabagjo. Si no somos capaces de acudir al frabajo
sin esa «mdscara profesional» de la que habla Laloux,
estaremos siendo durante un cuarto de la semana unas
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personas que realimente no somos, dificultando fanto
nuestro desarollo personal como profesional. En con-
clusiéon, las organizaciones tienen que ser capaces de
afrontar este nuevo reto y poner a la persona en el cen-
fro de las practicas de Recursos Humanos y las politicas
de Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

LA TRANSFORMACION DE  LAS
ORGANIZATIVAS, EL RETO  MAS
(AUTOGESTION) ¢

En el punto anterior, se ha destacado la importancia de
poner al rabaojador en el centro de todas las politicas
de Recursos Humanos y RSE para aumentar su felicidad
en el puesto de trabadjo, permitiéndole alcanzar fodo su
potencial y desarrollarse al maximo a nivel personal y
profesional. Sin embargo, si bien las politicas de Recur-
s0s Humanos y RSE son claves para alcanzar este fin, el
frabajador no se sentird realizado en su puesto laboral si
su trabajo es poco estimulante 0 no tiene ninguna res-
ponsabilidad: los modelos de autogestion permiten, en
parte, dar respuesta a este nuevo reto.

ESTRUCTURAS
COMPLEJO

Se andlizard, en primer lugar, el modelo organizativo
jerdrquico dominante hoy en dia, y su origen. Posterior-
mente, se abordardn las tendenciaos de cambio que
han surgido a lo largo de las Ulfimas décadas en la
esfructura organizativa y se estudiard mds en detalle la
aufogestion como respuesta a los refos de hoy en dia.
Finalmente, se analizard el proceso de fransicion hacia
la autogestion v las recomendaciones surgidas del estu-
dio de casos llevado a cabo.

EL MODELO ORGANIZATIVO TRADICIONAL: LA PIRAMIDE
JERARQUICA

Con la revolucién industrial, se desarolld la estructura
organizativa jerdrquica tradicional, gue adn hoy en dia
domina el mundo empresarial. En efecto, con el inicio
de la produccion en masa, nacio la especializacion del
frabajo, para mejorar la eficiencia 'y la productividad de
los procesos. Las personas con responsabilidades simi-
lares fueron agrupdndose, hasta constituir dreas funcio-
nales, y surgié la figura del coordinador y supervisor para
confrolar al obrero de primera linea y que éste pudiese
concentrarse por completo en su tarea.

Durante el siglo XX, con el inicio de la sociedad de con-
suMo, esta estructura jerdrauica piramidal, caracteristica
de las organizaciones naranjas, se consolidd y permitid
construir prosperos imperios empresariales, basados en
los principios de mando y control, con flujos de informa-
cidn bien definidos: de la cuspide de la pirdmide, don-
de se fomatan las decisiones, hasta la base, donde se
ejecutaban. Al aumentar su tamano, las organizaciones
fueron anadiendo, de manera natural, niveles de jerar-
quia adicionales.

Tras la segunda guerra mundial, en un confexto externo
estable, con ciclos de desarollo de producto largos y
un cliente final fiel y de gustos fijos, el esquerma alcanzé
SU QpOQeo.

Sin embargo, en el entomo global, tecnoldgico y com-
plejo actual, los esquemas fradicionales de gobiemo cor-
porativo se estdn quedando obsoletos. Esta obsolescen-
cia se explica por su falta de flexibiidad para hacer frente
a un mundo exigente y en perpetuo cambio. Asi, los en-
fomos VUCA (voldtiles, inciertos, complejos y ambiguos),
representativos del mundo actual, requieren la definicion
e implantacion de nuevos paradigmas organizativos.

NUEVAS TENDENCIAS A NIVEL ORGANIZATIVO:
ACHATAMIENTO DE LA PIRAMIDE E IMPORTANCIA DEL
EQUIPO

En los Ultimos anos, se observan ya ciertas fendencias de
cambio en cuanto a las estructuras organizativas. Con
la competencia crecienfe ligada a la globalizacion,
las empresas han buscado una drdstica reduccion de
costes, que ha tenido su impacto sobre las estructuras
organizativas, achatando la pirdmide. El extenso estu-
dio de Rajan y Wulf (2003) sobre las grandes empresas
estadounidenses avala este achatamiento. Las empre-
sas americanas han suprimido desde los anos 90 varias
capas de management intermedio, eliminando niveles
jerérquicos y achatando la pirdmide. Como ejemplo,
entre 1986y 1999 el nlmero de posiciones infermedias
entre el CEO y un manager de division se redujo un 25%.

Este achatamiento, con un nimero creciente de perso-
nas bajo un Unico manager, se acompana naturalmen-
fe de un aumento en la delegacion y por lo fanto una
mayor responsabilizacion de los frabajadores, y oforga
al equipo el rol de unidad elemental de la estructura.

Sin embargo, pocas empresas han frabajado en la for-
mualizacion del fralbajo en equipo para crear unidades
eficientes y eficaces, con profesionales complemen-
tarios. El buen funcionamiento de un equipo depende
principalmente del estilo del manager y del encaje de
los perfiles que lo conforman.

LA AUTOGESTION COMO ALTERNATIVA A LA NUEVA
REALIDAD ORGANIZATIVA ¢

La autogestion propone una formalizacion del trabajo
en equipo, destinada a configurar equipos funcionales,
eficientes y autbnomos.

La unidad funcional de todas las empresas con esque-
mas de autogestion estudiadas es el equipo. Se trata
de grupos de personas de tamano reducido (inferior a
20 trabajadores) con sus propios objetivos y una gran
aufonomia. Existen cuatro tipologias principales:

e Equipos paralelos: equipos multidisciplinares con
control del proyecto de principio a fin, fotalmente
autdbnomos e independientes de otfras dreas de la
empresa. Es el caso de Spotify, donde los equipos
tienen control de su proyecto de principio a fin, des-
de la concepcion y el disefo, al despliegue en la
aplicacion o la web. (Figura 7).
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FIGURA 7
MODALIDAD DE EQUIPOS PARALELOS

pooee

FIGURA 9
RED COMPLEJA DE RELACIONES ENTRE PARES

Fuente: Spotify Engineering Culture

Fuente: Complex Networks Research Group

FIGURA7
FUNCIONAMIENTO EN CIRCULOS TIPO
HOLACRACY

SUPER CIRCLE

SUB CIRCLE

Fuente: Holacracy One

e Equipos anidados o funcionamiento en circulos: co-
racteristicos de empresas en las que es necesara
una mayor inter-relacion entre los equipos. Los
equipos son autdnomos, pero existen capas de
coordinacion entre  equipos mediante  super-
estructuras que pemiten definir objetivos y dlinear
avances. Es el caso de las estructuras de circulos
de Holacracy (consultora en autogestion). La em-
presa de e-commerce Zappos estd implantando
esta estructura de circulos vy, tras completar la fran-
sicion, confard con mas de 400 circulos. (Figura 8).

e Division de la empresa en starfups independientes:
con cada nueva drea de especialidad dentro de
la empresa, se crea una sfarfup Nueva que com-
parte con el resto de la organizacion unas practicas
y una forma de frabajar comun, pero cuenta con

fotal autonomia en su funcionamiento. Es el caso
de Barrabés, con starfups diferenciadas por fecno-
logia, independientes desde el inicio.

*  Relaciones entre pares: modalidad menos comun
en la que, a pesar que de que las personas tro-
bajon en equipos, adquieren compromisos con
sus pares a fitulo individual y son estos contratos in-
dividuales los que rigen las inferacciones del dia a
dia. El Unico caso estudiado es el de la empresa
de procesado de tomate Moming Star. (Figura 9).

Los equipos aufogestionados asumen su planificacion, la
gestién de sus confrataciones y presupuestos, por lo que
la mayoria de las funciones soporte quedan obsoletas.

La autogestién no es sélo una cuestion de estructura
organizativa

En relaocion a los fradicionales politicas de Recursos
Humanos, en los modelos basados en equipos autoges-
fionados, se da especial importancia a la eleccion del
candidato adecuado y a su proceso de incorporacion
alaempresa. Estas empresas cuentan con procesos de
entrevistas largos y orientados al encaje con los valores
y la forma de frabajar de la empresa. También se cuida
el proceso de incorporacion, en el que se busca que
el nuevo empleado olvide sus antiguos automatismos
e infegre la nueva forma de frabajar e interactuar con
sus companeros. Es el caso de Sun Hydraulics, con un
proceso de al menos cuatro entrevistas, en el que la
primera es una enfrevista con Greg Glass, uno de los
fundadores de la empresa, que ve personalimente a fo-
dos los candidatos para evaluar el encaje cultural con
la empresa. Ademds, cada vez que un ingeniero se in-
Corpora a Sun, pasa dos meses en la planta de produc-
cion, frabajando en distinfos puestos de la félrica como
operario, para conocer al equipo y entender mejor sus
necesidades.

7] >

69



A. MORENO ROMERO / M. MARTINEZ LOPEZ / A. MAROTO BRAVO

También se formaliza el proceso de toma de deci-
siones. Para evitar el tedio y la ineficacia de la toma
de decisiones por consenso, Mmuchas empresas
han desarrollado metodologias eficientes de toma
de decisiones como el proceso de los consejos,
desarrollado por Denis Bakke en AES. Todo emplea-
do puede tomar decisiones, pero, para ello, debe
previamente hablar con las personas que se verdn
afectadas por esa decision y con los expertos en la
materia.

De manera general, se da la posibiidad a todos los
frabajadores de fomar una decision relevante para la
empresa siempre que se cumpla con la metodologia
definida. Se da gran liberfad en este senfido a los fra-
bajadores, pero se exige también la responsabilidad
de las decisiones tomadas.

Estas empresas cuentan también con una serie de
practicas cotfidianas que fomentan la colaboracion,
la transparencia y la proactividad y siven de base y
cemento para la autogestion. Se define la estrategia y
los objetivos de la empresa de forma colaborativa, se
formenta el compartir buenas practicas entre equipos:
infranet de Buurzorg, informes de fin de proyecto en
Vincit, ...

Estas empresas son totalmente transparentes para sus
empleados. La informacién financiera estd disponible
para todos, se publican salarios y rankings de producti-
vidad de los equipos, ... La informacion estd al alcance
de todos y ya no es un elemento de poder, sino una
herramienta de motivacion.

PROCESO DE TRANSICION HACIA LA AUTOGESTION Y
RECOMENDACIONES

El funcionamiento con esquemas de autogestion es hoy
una redlidod en empresas de sectores diversos y con
diferentes tamanos (desde starfups de nueva creacion
a mulfinacionales con miles de empleados y 30 anos
de experiencia con este funcionamiento).

Se detallan a contfinuacion una serie de recomenda-
ciones, derivadas de las conclusiones de los casos estu-
diados, para maximizar las probabilidades de éxito del
proceso de fransicién hacia la autogestion:

e Crearun ambiente y una forma de trabajar previos
sobre los que se asiente el cambio: propdsito inspi-
rador, valores claros y coherentes con la forma de
funcionamiento, prdcticas de plenitud avanzadas,
importante autonomia y libertad de los tralbajado-
res en sus puestos de trabajo.

e Asegurar que la decision de transicion hacia la au-
fogestién se torna de manera colaborativa y que
cuenta con el respaldo entusiasta del conjunto de
la alta direccion.

e Llevar a cabo un proceso de transicion coherente
y fransparente, haciendo especial hincapié en la
formacion de las personas y garantizando la seguri-
dad de sus empleos.

* A nivel estructural, definir como unidad elemental
un equipo multidisciplinar.

*  Asentar la autogestion sobre un conjunto de précti-
cas diarias formalizadas para favorecer su infegro-
cion, su difusidon y su permanencia.

Sin embargo, tanto la transicién hacia la autogestion
como el funcionamiento con estos esquemas novedo-
SOS, SON Procesos exigentes.

La autogestién no es una modalidad de trabajo ala que
se pueda adaptar todo el mundo: conlleva una ardua
curva de aprendizaje y puede resuttar incémoda para
aquellos que prefieran trabajar en su zona de confort,
No quieran asumir la responsabilidad de sus decisiones,
busguen un trabajo comodo y sencillo, ...

Dentro del modelo evolutivo, la transicién hacia la auto-
gestion es la mds dificil, especialmente por el ejercicio
de simplificacion que requiere respecto a las esfruc-
furas actuales. A pesar de lo cudl, si se consigue una
fransicion exitosa, la autogestion ha demostrado ser un
sistema de organizacion eficiente y sostenible: es un
meétodo muy eficaz de alineamiento del tralbajaodor con
las metas de la empresa, de responsalilizacion, genera
iniciativa, creatividad y dinamismo en los equipos, ...

CONCLUSIONES ¥

El acercamiento al modelo de organizacion evolutiva,
con sus tres principios de autogestion, plenitud y propdsi-
fo evolutivo, despierta un gran interés intelectual, ala par
gue puede resulfar algo utdpico. En la préctica, tanto en
los casos que Frederic Laloux incluye en su libro, como
en los casos que otros investigadores hemos estudiado,
casi se puede afirmar que No se puede hablar de orgo-
nizaciones feal, sino de organizaciones que han incor-
porado uno o varios de los principios feal. Desde esta
perspectiva, una organizacion evolutiva es un modelo
conceptual que aporta fres orientaciones bdsicas de
fransformacion, y un conjunfo amplio de maneras de
evolucion hacia ellcs.

Los casos que se han estudiado permiten concluir que
existen practicas exitosas en la aplicacion de dos de es-
fos principios, plenitud y autogestion; y que se pueden
analizar y modelizar para incorporaras, respectivamen-
fe, en los dmbitos de recursos humanos y de estructura
organizativa.

La idea de que el trabajador despliegue todo su poten-
cial humano en el dmbito laboral y que la cultura de
la organizacion sea una culfura de crecimiento, es una
continuidad natural de las buenas politicas de RRHH.
Quizd las practicas cotidianas para la plenitud son el
mejor aliodo para gque los politicas de RRHH bien defini-
das pasen de la teoria a la préctica, en mayor medida
de lo que se logra actualmente.

Avanzar en autogestion representa un camibio mds ro-
dical respecto a las estructuras jerdrquicas dominantes.
Sin embargo, hay dos conceptos clave en el principio
de aufogestién que si empiezan a dbrirse espacio en
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las dominantes estructuras jerdrauicas: la relevancia del
equipo de trabajo como unidad bdsica de aportacion
de vdlor, y la necesidad imperiosa de que la responsa-
biidad esté bien distribuida y sea parte de los puestos
de trabajo. Las empresas pioneras en funcionar con
equipos autogestionados llevan la delantera en la com-
prension del valor que se obtiene llevando estas ideas
de equipo, responsabilidad y libertad a los cimientos de
la organizacion.

En cuanto al propdsito evolutivo, si bien puede estudiar-
se tedricamente desde la teoria de estrategia (mision,
vision, valores, plan estratégico y planificacion estraté-
gica), resutta dificil la observacion y modelizacion en los
estudios de caso que hemos abordado hasta el mo-
menfo. Cuando se habla de que el mecanismo bdsico
de evolucion del propdsito en modelos feal es «sentir y
responder», casi se abre un Nuevo Marco conceptual
para el gue no contamos ni siquiera con la terminologia
adecuada para infercambiar conocimiento. En algu-
nos de los casos, como en Barrabés.biz, empezamos
a vislumbrar el concepto de meta-propdsito, con mutti-
plicidad de concreciones estratégicas. Se equiliora, asi,
el dinamismo de la actividad, derivado de la comple-
jidad tecnologica vy la innovacion, con la estabilidad y
claridad en el propdsito que requieren las estructuras au-
fogestionadas. En futuras lineas de investigacion, abor-
daremos este asunto en mds profundidad, empezando
con una caracterizacion de la tipologia de propdsitos,
que permita segmentar el estudio.

El liderazgo teal es, dentro del modelo de andlisis 3+1,
el asunfo mds controvertido. Si hablamos de entornos
autogestionados, el liderazgo debiera ser no mas que
un conjunto de rasgos culturales y parte de la dindmica
de roles de los equipos. Sin embargo, Laloux enuncia
que el requisito imprescindible para que una organi-
zacion pueda ser evolutiva- feal es que su maximo di-
rectivo tenga ese nivel de evolucion personal (integral/
franspersonal en el modelo de Wilber), y que la propie-
dad esté 100% alineada con este enfoque. Es decir,
hacen falta unos lideres muy inspiradores para evolu-
cionar de estadios anteriores a modelos feal. En los co-
S0s que hemos estudiado confirmamos que siempre
existe esa figura de lider maduro, transformador, entre-
gado y humanista. Solo en el caso de las empresas de
«ner», coordinadas desde K2K de la mano de Koldo
Saratxaga, hemos identificado un modelo donde el
coordinador de cada una de las empresas se elige y
se prepara como parte del proceso de cambio a los
equipos autogestionados.

La transformacion de las organizaciones hacia el mo-
delo feal, es parte de un proceso evolutivo que, si sigue
en el dmbito organizativo los mismos principios que en
el dmbito humano, social o histérico, es muy paulatino
y lineal: cada etapa trasciende e incluye a la anterior.
Los planes exprés o que buscan saltarse etapas no en-
cajan con las teorias evolutivas. (Quiere eso decir que
una burocracia (Gmbar) necesita pasar por las efapas
de orientacion al logro (naranja) y pluralista (verde) para
poder empezar a incorporar los principios feal? En prin-
cipio s, aungue hay muchas maneras de evolucionar,

y quizds tener en el punto de mira hacia donde vamos
permita encontfrar maneras mds eficientes de abordar
la fransformacion.

En las investigaciones del GIOS hemos incorporado ca-
s0s de empresas pluralistas, en principio las mejor prepo-
radas para evolucionar a algunos de los principios fedl,
como REE, CLH o Everis, y confirnamos que las prdcticas
organizativas para la vida cofidiona son de utiidad en
sus procesos de fransformacion. Este conjunto de hena-
mientas es muy versdtil y permite avanzar poco a poco,
cuando no se dan las circunstancias para cambios
disruptivos. Porgue lo que parece claro es que la plata-
formna que sostiene la cohesidn vy la coherencia de las
organizaciones evolutivas son los valores, y los cambios
de cultura (de valores) se producen de manera gradual.

Por Ultimo, destacar que contar con jovenes investigado-
res en el estudio de los casos permite fener una perspec-
fiva fundamental para la fransformacion de las organiza-
ciones: como entienden y viven los jOvenes estos nuevos
modelos de empresa. Las Ultimas reflexiones quieren dar
voz a la percepcion de la siguiente generacion.

En cuanto a la plenitud, las empresas feal representan
los valores de frabajo en equipo, sostenibilidad y con-
ciliacion, que buscan las nuevas generaciones en sus
puestos de fralbajo, si bien es verdad que, a nivel de las
précticas cotidianas, subsisten barreras a las practicas
emocionales mds innovadoras, sobre fodo en los egre-
sados de carreras técnicas.

La autogestion permite ofrecer a los millenials Ia respon-
sabilidad en el frabajo que tanto anhelan en los puestos
mds junior. Ademds, estos nuevos esguemas organizati-
VOSs permiten encontrar su sitio fanto al perfil especialista
como al generdlista. El especialista, que busca cen-
frarse en su drea de expertise, encuentra en el modelo
feal responsabilidad v libertad. El generdlista, ademds
de esa liberfad y responsabilidad, aprovecha también
la evolucién orgdnica de los roles para explorar diversas
dreas de la empresa y tener una vision global y un creci-
miento permanente fuera de su zona de confort.

Por el encaje entre su vision del mundo laboral v la fi-
losofia de las empresas feal, no hay duda de que los
jévenes que toman el relevo, son la fuerza para la trans-
formacion a modelos mds evolucionados y humanistas.

NOTAS §

[1]  Estudios redlizados por The Washington Post (2013)
y Global Workforce Study (2014), Citado por Gurt
(2016).

[2] Portal online de busqueda de empleo.
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